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京 都 大 學 細 鱗 學 會
経済論叢(京 都:大学)第150巻第4号,1992年10月 (263)1
バ ー ナ ー ド理 論 を め ぐって
飯 野 春 樹
は し が き
ア メ リカ経 営 学 にお いて,ユ970年代 に コ ンテ ィン ジ ニン シ ー理 論 が,1980年
代 には企 業 文 化論 が 目立 った潮 流 をな して きた よ うに思 われ る。 お よそ1970年
代 以降 に な って ア メ リカ を陵 駕 す る よ うに な った 日本 企 業 の 力 が契機 とな って,
ア メ リカに企 業 文 化 論 な どの新 潮流 一 それ は テ ー ラー,フ ォー ド以 来 の合 理
的 経 営 原 理 の転 換 を迫 る もの で あ る一 を生 じさせ た ので あ ろ う。 ア メ リカ経
営学 会 誌 の論 文 に も,そ の よ うな主 張 が 載 せ られ て い るD。
企 業 文 化論 の よ うな,組 織 の価 値 的 側 面 を展 望 した理論 と して,す で に・ミー
ナ ー ドの理論2)があ る こ とは 周知 の とこ ろで あ る。 学 説史 と してのバ ー ナ ー ド
研 究 が それ ほ ど盛 ん でな か った アメ リカで,最 近2冊 の著 書 が 出版 され る8)の
{ま興 味 深 い こ とで あ って,こ の よ うな新 潮 流 が 刺激 とな ってバ ーナ ー ドを再 評




2)と く に主 …著(C.1.Barnard,TheFunctions〔ゾtheExecutive,1938.)第17章や ビジ ネ ス ・
モ ラ ル論 文(ElementaryConditionsofBusinessMorals,工955,inW。IfandIino,eds,,Phi-
losophyforManagers:SelectedPapersofChesterl.Barnard,1986.)など 。
3)既 刊 の 工冊 は,主 著 出版50周 年 を記 念 したOliver2.Williamson,ed.,OrganizationTheory
From.ChesterBarnardtothePresentandBeyond,OxfordUniversityPress,1990.であ り,
他 は,出 版 予 告 で タイ トル を見 た に過 ぎな い け れ ど も,WilliamG,Scott,Chester1.Barnard
andtheGuardiansoftheManagerialState,UniversityPressofKansas,ユ992.であ って
両 者 と も きわ め て 高 名 な人 た ち で あ る 。 従 来 の 著 作 か ら判 断 す れ ば,ス コ ッ トの 新 著 は 一 種 の バ
ー ナ ー ド批 判 で あ ろ う と思 う。 な お,ア カ デ ミー ・ナ プ ・マ ネ ジ メ ン ト年 次 大 会 の 分 科 会 で,バ
ー ナ ー ドが 継 続 的 に取 り扱 わ れ た り も して い る。
4)拙 著rバ ー ナ ー ド組 織 論 研 究 』 文 眞 堂,1992年,174頁。
2(264)第150巻 第4号
理 論 は,折 りにふ れ て 回顧 す るに値 す る もの で あ り,本 稿は その周 辺 を さ まよ
ってみ よ うとす る一種 の随 想 に過 ぎな いか もしれ ない。
1
時代 とともに振子が揺れ る。左右に揺れっっ こち らに(現 在 に)近 づいてい
るとしよう。今世紀の最初の25年ごろに,テ ーラーの科学的管理が その頂点 を
迎 え る。左側 の合理性 の到達点 である。 ちょうどその ころに開始 された ホー ソ
ン工場 での実験か ら,科 学的管理論 を批判す る人間関係論が生 まれ,50年代が
その最盛期 であった。右側の非合理性 への揺れが頂 点に達す る。バ ーナ ー ド=
サイモンな どのいわゆる近代組織論 の隆盛 を経 由 して,コ ンテ ィンジェンシー
理論一 それは人 間関係論や近代組織論の攻撃に耐 えて伝統的 な正統派が見せ
た反撃であった といえば,単 純す ぎる見解 であろうか一 な どによる合理性 の
側への揺 り戻 しがある。 同 じ方向に加速 させたのが,コ ソピェーター と情報化
の時代 を反 映す る合理性優位 の力であ った。70年代後半 か らす でに振子 は逆方
向に向 き始めている。 それがおそ らく企業文 化,経 営理念,参 加,チ ーム ワー
ク,創 造性,責 任,人 間化 な どの重視 に示 され てい よう。 これか らしば らくは,
従来 に もま して人 間の問題が重要 とな るであろ う。
合理性,非 合理性 のまん中にあって,一 貫 して左右 の両端 を統合 しうる太い
線 とな っているのがバ ーナ ー ド理論 である5)。バ ーナー ドは,そ の人間論,協
働論 組織論,管 理論 において,常 に相対立す るものの統合 に言及す る。彼 の
組織論的管理論 は,有 効性,能 率,道 徳性(折 りにふれ て筆者 は,合 理性,人
間性,社 会性 と言い換 えてい る)と い う3つ の基準の統合 を可能 にす る枠組 み
をもつが,そ の統合的性格 ゆえに従来か ら評価 され,今 また再評価 され ること
にな るのであろ う。
第二次大戦後 の 日本 の経 営学界は,当 時の最先端 を行 くアメ リカ経営学の圧
5)管 理過程論 も双方 を取 り入れ うる枠組みは準備 しているといえるか もしれないが,筆 者の印象
では,本 来的にかなり合理性のほ うに寄 っている。
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倒 的 影 響 力 の もとにあ った 。 マ ネ ジ メン ト論 と して の経 営学,と くに企 業 の人
的 側面 で あ る人 間 関 係論 労 使 関 係論 な どが盛 ん に研究 され た 。3,40年 後 に
日本 が これ だ け復 興 し,欧 米 諸 国 を超 え る経 済 「大 国」 に な ろ うとは,当 時 に
は想 像 で き ない こ とで あ った 。最近 よ くいわれ るよ うに,な ぜ,日 本 で は な く
て,ア メ リカの経 営学 をや るのか,と わ れ われ の 世 代 を批 判 してみ て も,そ れ
は い さ さか 酷 で あ る。 経済 学 草 創期 には 誰 しもイギ リス の こと に関 心 を もった
であ ろ う。第 一 次 大戦 前後 か らイギ リス を追 い越 して世 界 最 高 の経 済 力,企 業
力 を謳 歌 した のは ア メ リカで あ り,そ こにア メ リカ経営 学 が 展 開 した 。 数十 年
後 には,ア メ リカ にか わ って 日本 の時 代 が来 た,と,む しろ外 国 か ら言 わ れ る
よ うに な った。 今 か ら研 究 を開始 す るの であれ ば,古 きよ き時 代 の ア メ リカ経
営 学 よ りは 日本 の経 営 の実態 に迫 ろ う とす る動 機 が もっ と強 か った はず で あ る。
1950年代初 頭 は,ア メ リカが最強 の時 代 で,経 営 学 で は人 間 関係 論 の 著 作が
あふ れ て いた ころで あ った 。 これ ら二 つ の ピー クが 重 な った6)その ころに,研
究 を志 した人 が い た7)とす れ ば,彼 が 人 間関 係 論 か らバ ーナ ー ドへ と進 ん で行





















































企 業 で あれ,大 学 で あれ,教 会 で あれ,病 院 で あれ,そ れ ぞれ の 目的 や構 成
要 素 に お いて 異 な る とは い え,そ れ らが人 間 の協 働 す る シス テ ムで あ る点 で は
同 じ協 働 シス テ ムの性 格 を もつ1。㌔ 後 述 す るシス テ ム論 的 ア プ ローチ を用 い て
協 働 シス テ ムを一 般化 して い るの で,バ ーナ ー ド理論 は企 業 ばか りでは な く他
の協 働 シ ステ ム を もそ の視 野 にお さめ る こ とが で きる。 経 営 学 が企 業 に対 して
経 済 学 的 に接 近 す るだ け では,あ ま りに狭 きに失 す るで あ ろ う.
あ らゆ る協 働 シス テ ムの なかで,人 間が協 働 してい る とい う,そ の共 通 の側
面 と して抽 出 され るのが組 織 であ る。 人 間行 動 の シス テ ム と して の組 織 の機 能
が 管理 作用 を なす。 マ ネ ジ メ ン ト理 論 を もって 経 営学 とみ なす ア メ リカ経 営 学
が,一 般 理論 的 で あ る とい われ るの も もっ と もで あ る。
か って軍 隊 組 織 の ラ イ ンや ス タ ッフが企 業組 織 に利 用 され た ことが あ る し,
今 また,企 業 の合理 的 な手 法 が行 政組 織や 医療 組 織 に利 用 され るべ きだ とい わ
れ て い る。 経 営 学 の有 用 性 は,組 織 論 や管 理論 の一般 性 に あ るの では ないだ ろ
うか 。
他 の協 働 シス テ ム の 目的 の社 会性 と比較 して,企 業 の 「利 潤追 求」 だ けが 特
異的 であ る。 大 学 に お け る研究 と教 育,病 院 にお け る病気 の予 防 と治療,教 会
に お け る霊 魂 の救済 な どにな ぞ らえれ ぼ,企 業(と い う協 働 シス テ ム)の 目
的 は,(社 会 的 に有 用 な)「 財 とサ ー ビスの生 産 と分 配 」 とい い うる であ ろ う。
効 用 の余 剰 の 存在 を意 味 す る 「組織 経 済 の均 衡」 は,ど ん な協 働 システ ム の存
続 に とって も必要 な ことに変 わ りは な い。 フ ォー ド,バ ーナ ー ド,ド ラ ッカ ー
の系 譜 に み られ る 「利 潤結果 論 」 は,こ の よ うな協 働 の視 点 の なか に見 い だ さ
れ よ う。 利 潤動 機 こそが 資本 主 義企 業 の歴 史 的特 殊 性 で あ る と強 調 し過 ぎ る経
営学 よ りは,今 後 は い っそ う広 い視 野 を もつ経 営学 が 求 め られ るだ ろ う。
些 細 な 例示 で は あ るが,:企業 にのみ 限定 しない利 点 の一 つ をあげ て み よ う。





の場合 と比べる とかな り顕著 であ る。 これ もまた 日本的経営 の特徴 とされ る終
身雇 用や年功序列で説 明され るか もしれ ない。 しか しなが ら,同 じ日本的特徴
を もっているに違 いない.企 業以外の他の協働 システムの最高意志決定機関 に
は,執 行 にたず さわ る内部構成 メンバ ーはほ とん ど参加 を許 されていない。教
育委員会 に教育長や学校長 は加わ っていない し,公 安委員会 に警 察本部長や署
長な どは参 加 していない。社 長や部長が多 く参加す る企業 の取締役会は,や は
りか な り特異であ るこ とが理解 され る。
第二 番 目の特徴 としての,人 間中心的 であ ることには ここでは詳 しく触れ な
いが,人 間行動 のシステム としての組織 がその理論の中核 に据え られてい るこ
と,さ らに,や がて述 べるよ うに労務 システムにおけ る人間化な ど,あ るいは
人 間性基準 が きわめて重視 され ていることか らも,バ ーナー ド理論は人 間尊重
の経営学 とい うことが できるだ ろ う。
III
バ ーナ ー ド理論 が システ ムズ ・ア ブ 目一チ を とって い るこ とを,わ れ われ は
そ の三 番 目の特 徴 と して取 り上 げ た。 バ ーナ ー ドに よ る周知 の定義 は,「 シ ス
テ ム とは,各 部 分 が シ ステ ムに含 まれ る他 のす べ て の部分 と意 味 あ るよ うに 関
連 を もつ が ゆえ に全 体 と して扱 わ れ るべ き もので あ る」11)とい うもの で あ る。
全 体 と しての シ ステ ムを構成 す る部 分 もまた,シ ス テ ム を成 して い る。逆 に,
全 体 と して の シ ステ ム とみ な され てい る ものが構 成部 分 とな って,ヨ リ大 きな
シス テ ムが形成 され る と,前 者 は部 分 シス テム ない し下位 シス テ ム とな り,後
者 が シス テ ムとな る。 シス テ ム に対 す るヨ リ大 きい シス テ ムは,上 位 シ ステ ム
と呼 ばれ よ う。 この よ うに シス テ ムズ ・ア プ ローチ でぽ,階 層 的,重 層 的 な関
係'つ ま り・sub-system,system,supra・systemの関係 が あ り,そ れ ぞ れは い
つ で も システ ム と して の特 性 を備 え てい る。
筆 者 が常 に この よ うな こ とを強 調 す る主 た る理 由は,バ ーナ ー ド理 論 にお け
工1)TireFunctions,P.77.
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る主要 概 念 間 の関係 につ い て の誤解 を避 け るた め で あ る。 と くに公式 組 織(と
い うシス テ ム),協 働 シ ステ ムお よび それ らの環境 をいか に捉 え るか は,こ こ
で は重要 な問題 で あ る12)。「企 業(と い う協 働 シス テ ム)を 研 究対 象 とす る経
営学」 とか 「組 織 論 的管 理 論 と して の経 営学」 の相 違 な どをい ま さ ら議 論 す る
こ とは差 し控 え よ う。
バ ーナ ー ドの主 著 にお け る分 類 をその ま ま示 せ ば,協 働 シス テ ムは,組 織 に
よ って秩 序 づ け られ る,物 的,生 物 的,個 人 的 お よび社会 的構 成 要素 の複 合 体
で あ り(p.65),あるい は組 織 のほか に物 的 シス テ ム,個 人 的 システ ムお よ び
社 会 的 シス テ ム とい うサ ブ シス テ ムを もつ もの(p.240)で あ る。協 働 シ ス テ
ム外 の環 境 につ い て は それ ほ ど明確 に規 定 して い な い が,物 的,個 人 的,社 会
的 諸要 素 な どを考 え てい る(PP.6,194など)。
公 式 組 織 を中核 的 な シス テ
第1図 組織 と環堵
ム とみ な して図示 す れ ぼ,第
ヨリ大 きい環境
1図 の よ うにな ろ う。協 働 シ
ステ ムの他 の サ ブ シ ス テ ム
(物的 シ ス テ ム,個 人的 シス
テム,社 会的 シス テ ム)ほ 組
織 の環 境 とな り,組 織 は それ
らを通 じて ヨ リ大 き い 環 境
(協働 シス テ ムの環 境)に 結














ユ2)蛇足なが ら,バ ーナー ドが,物 的,生 物的,社 会的 とくくられる諸要素,諸 力でもって,シ ス
テムとしての性格をもつ人間,協 働 システム,環 境などを説 明しているので,具 体的にイ メージ
するときに混乱が生 じることがある。人格特性 としての個人 の目的は社会的要因に既に含 まれて
いる管だ とみる論者は,同 様に各種協働 システムの 目的間の相違 を無視 しよ うとす るのであろ う
か。それ らこそが企業 大学,病 院などの違いを規定しているのではないか。
個人の活動が生物的要因のなかに解消 された り,公式組織 の 「人 びとの活動のシステム」 とい
う定義ゆえに,活 動 としてのコミ晶ニケーシ冨ンだけを 「組織1要 素説」 として主張 した わす る
人 もある。












ム観や組織概念を選好する立場からは， 環境を macro，intermediate， micro 











13) Macro environmentとLて Culturesystem， Political syste血 J Economic syste皿が，
Inter血ediateenvironmentとして， Marketing system， Supply syste田， Physical distribution 
system， Co血血unicationsystem， Competitive system. Technology system. Service syste皿，
Pressure group systemが， そして Microenviron田entとしては Worksystem， Hu皿an
syste皿.Linking syste回 CAuthority，Co皿皿unication.Organization stru口ure)が分類され



























過度 の単純化 をおそれっっ図示 を試 み ると,組 織経済 は第2図 の よ うに協働
システムの4経 済 の一 つ として示 され る。組織経済 とは,組 織 による 「①効用
の創出,② 効用の変換,③ 効用の交換」mで あ り,要す るに,組 織 による効用
の生産 と分配 であ る。効 用は各種貢献の組織的調整 によって生み出 され,誘 因
の原資 となる。誘 因 と貢献のバ ランスが必要 であ り,個 人能 率の達成 と組織経
済 の均衡維 持 とが ともに満た され るよう求め られ る。
図に示 され るよ うに,物 的経済 においては,組 織 の意 志によ って,物 的効用
が①創出 され,必 要に応 じてそれは社会的効 用 と②変換 され,値 入 に対す る誘
因 として③交換 され る。社会的経済 にお いては,組 織の意志 によって,社 会的
効 用が①創 出 され,必 要 に応 じてそれは物的効用 と②変換 され,個 人に対す る
誘因 として③交換 され る。交換 とは,個 人の貢献に対す る組織 の誘因の提供で
あ り,各 人 の誘因 と貢献のバ ランスの合計が個人経済 となる。組織 は,か よ う
ユ4)TheFunction・,P.240.
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に効 用の生産 と分配 を行 うことによって,組 織均衡 を維持す ることになる。
ここでの要点は,組 織経済 は,経 済的 に評価可能 な物的経済 ない し経済的効
用 だけか ら成 るのではな く,社 会的経済 とか社会的効用 を も含 み,後 者 が今後
い っそ う重要 にな るだろ う,と い うことであ る。社会的 に有用 な事業 のために,
いい人材 を集 め,う ま く組織化 し,人 間尊重 の管理 を行い,人 々がゆ と りを も
って生活 できる,そ んな状態 を実現すれ ば,そ れ は組織に とっての社会的資産
であ り,信 用の もととなろう。その ような 「のれ ん」 が生 じれば,そ れ を担保
に して物的経済 を改善す ること(た とえば,老 舗の書店が売れそ うな俗 っぽい
刊行物 を出版す るよ うな),つ ま り.社 会的効用 を物的効用に変換す ることも
可能 である。逆 に,た とえぼ欠陥商品の速やかな回収 や補償の ように,損 を覚
悟で信用 をとること もあろ う。組織 の社会的評価のために,物 的効用 を社会 的
効用 に変換す るわけである。 もっと一般的 には,宗 教組織 が巨費 を投 じて大建
造物 を造 り,精 神的な満足や有難 さを作 り出すのは,物 的効用 の社会 的効用 へ
の変換であ る。
いまさら言 うまで もないが,値 入 が 「企 業に労働 力を売 り,賃 金 を 獲 得 す
る」 とい う関係 しか もたないわけではない。個 人は企業に対 して,資 本家 と労
働者 であ るほか に,投 資家,株 主,原 材料供給者,消 費者,経 営者,管 理者で
もあろうし,た とえ 「労働者」 であって も企業 か ら社会的誘因 をも求 めるのが
普通であ る。彼には,こ ち らか ら代金 を支払 ってで も社会的効用 が欲 しい組織
関係があ るにちがいない。そ うでなけれ ば,人 間 として生 きてゆけないだ ろ う。
バ ーナー ドの組織経済論は,も ともと管理過程 における組織能率の問題 であ
る。誘 因 と貢献の比率 としての個人能率 が実現 され る基礎 として,組 織の収支
であ る組織能率 を組織経済の名 の もとに論 じたのであ る。一:方の得が他方 の損
にな らないのは,効 用概念が採用 され,経 済的効用 とともに社会的効用が用い
られ るか らであ る。個人 も組織 もと竜に得 をす るよ うに,つ ま り個人 と組織が
統合 され るよ うに.管 理 され うるのである。 そのよ うな管理過程 でなけれ ば無
意 味である。
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こ こま で くれ ば,組 織 能 率 として の人 間性 の 問題 が含 まれ て い る こ とが 明 ら
か で あ る。組 織 経 済 の均 衡 が 実現 され るため に は,合 理 性(有 効 性)ば か りか,
人 間性(能 率)と 社 会 性(道 徳 性)も また、 引 き合 う基準 で あ る。
IV
最後 にわ れ われ は,バ ーナ ー ド理 論 が,有 効性,能 率 お よび 道徳 性(筆 者 の
言 う,合 理 性,人 間性 お よび社 会 性)と い う三 つ の 基準 につ い て統 合 的 で あ る.
と考 え る。
合 理 性 を追 い,時 に人 間問 題 に配慮 す る。 い くらノー トリア ス な(日 本)企
業 で も,こ の あた りま で は当然 の こ と と言 うだ ろ う。 しか し,人 間 の尊 重 や 社
会 的責 任 とか利 益 の社 会 還元 な どは,不 況 と と もに,う た か た の よ うに消 え る。
人 は,企 業 が利 潤 追 求 を 目的 とす るのだ か ら,や む を得 な い と言 う。 しか しな
が らわ れ わ れ は,管 理 論 体 系 構築 の過 程 で,そ うでは な い,と 考 え,そ して,
言 う。企 業(な ど,す べて の協 働 シス テ ム)は,長 期 的 に存 続 しよ う とす れ ば ,
社 会 的 に容 認 され た事 業 を,社 会 的 に承 認 され うる方法 で,有 効 的 か っ能 率 的
に遂 行 す る必 要 が あ る,と 。 わ れ われ は,有 効性 ,能 率 の基 礎 に道 徳性 を置 こ
う とす るの で あ り,経 営者 リー ダ ーシ ップの本質 を道 徳性 の創 造 に求 め よ うと
す るの であ るg
バ ーナ ー ドの 「道 徳」 は,「 法 と道 徳 」 と言 う場 合の 法 や道 徳は もち ろん,
掟,し きた り.言 伝 え,迷 信 な どを も含 む広 義 な もの で あ り,道 徳 とは 「個 人
にお け る人 格的 諸 力,す な わ ち個 人 に 内在 す る一 般 的,安 定 的 な性 向 で あ って,
かか る性 向 と一 致 しない直 接 的,特 殊 的 な欲 望,衝 動,あ る い は関心 は これ を
禁止,統 制,あ る いは修 正 し,そ れ と一 致 す る ものは これ を強化 す る傾 向 を も
つ もの で あ る」15)と定義 され る。 それ らは,個 人 の なか に多 数 のmoralcodes
と して 潜在 す る。 国家 に対 す る忠 誠 な どに.は名 目的 に高 い評 価 が与 え られ,個
人 の 日常 的 な行 動 基準 な どには低 い評価 しか 与 え られ な い。道 徳水 準 の高低 な
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12(274)第150巻 第4号
ど,ど んな道 徳状態であ って も,個 人があ る道徳準則 を遵守す るとき,彼 はそ
の道徳 に対 して 「責任」的であ るとみな され る。 「責任 とは,反 対 の行動 をし
たい とい う強 い欲望 あるいは衝動 があ って も,そ の個人 の行動 を規制す る特定
の私的道 徳準則の力をい う」16)とい うのが,バ ーナー ドの定義 であ る。か よ う
に,道 徳 も責任 も個人の立場か ら定義 され,観 察 され る。
人は通常,年 を とって組織 関係が増 えるとと もに,道 徳準則の数 が増加す る。
それ らが個人 のなかで順位づけ られて並 んでい る。順位通 りに責任的 であれば
ス トレスは起 こらないが,準 則間 に対立や矛盾 があれば行動に麻痺が生 じる。
リーダーは,自 分 の率 いる組織準 則の順位 を高 めた り,対立 と思われ るものを
統合 しうる準則 を作 り出 して,フ ォPア ーの行動 を うながす。 トップ ・マネジ
メ ン トの 「経営理念の創造」 の ような組織道徳の創造が,「 最高の意味での リ
ーダーシ ップ」17}であ る。
個人は,個 人の良心 をはじめ,さ まざまな個人道 徳を組織 に持 ち込 む。 それ
らが急速に増加す るとい う傾 向にはない。当該組織 が もつ各種 の組織道徳 と個
人道徳 との対立 を解消す る手だてはそれほ ど困難 ではないだろ う。本稿での問
題点は,他 の組織 か ら要求 され る組織準 則が 当該組織の準則(そ の組織 を維持
す るのに必要 な 「組織 の論理」)と対立す る場合 である。 組織 が大規模化 した
り,国 際化 した りす るほ ど,問 題は深刻 となるだ ろ う。
単純 には.対 立関係 は,組 織 を中心 に して,そ れ ぞれ個人 と社会 との間 に生
じるか ら,個 人=組 織=社 会 の図式 でよい。ただ し.社 会 にほ,日 本企 業 を例
に取 ると、 日本の国内社会 と国際社会 がある。国民経済 と国際経済 と言 って も
よいか もしれない。
「安 くて品質 の良い製品 を輸出 して どこが悪 いのか」 とい う企業の言 い分は
至極 もっともであ る。 しか し,「 日本の貿易黒字増大=日 本 の儲けす ぎ」 と批






















'長 労働 時 間」 に はわ れ われ 自身 が 「ゆ と り,時 短,生 活大 国」 と気 付 き始 め て
い る。 外 国 に進 出 して も,「 日本 人 だ け で群 れ,コ ミュ ニテ ィーに とけ込 まず,
社 会的 責 任 を果 た さ ない」 な ど と言 われ て い る。 「製 造物 責任 」 につ い て も無
関心 を装 って い るよ うで あ る。
他 の社 会,他 の組 織 か ら批 判 され るのは,彼 らの道 徳 とわ れ わ れ の行動 準 則
が対 立 して い る証拠 で あ る。 シス テ ムを,す で に述 べ た よ うに,サ ブ ・シス テ
ム,シ ス テ ム,ス ー プ ラ ・シス テ ム と階 層 的,重 層 的 に捉 え る と,他 の シス テ
ムか ら要 求 され るで あ ろ う準 則 の数 は,急 速 に増 大 す る。 本 稿3節 での分 類 に
従 い なが ら,い くつ か の例 示 を試 み よ う。
日本企 業 の人 事 ・労 務 システ ムには,い わ ゆ る 「日本 的経 営」 と特 徴 づ け ら
れ る集 団 主義 的 諸施 策 が含 まれ て い る。 過 労 死 に至 る 「会 社 人 間」 を作 り出す
こ とは,(組 織 か らの)僅 か な誘 因 に対 して,(個 人 が)死 を も って貢献 す る,
道 徳 的 に も容 認 し難 い非能 率 な交 換 で あ る。 これ は,わ れ わ れ 自身 が改善 す べ
き問題 で あ る。
家 元 の も とに排 他的 な組 織 を構 築す る華 道,茶 道 は 言 うま で もな く,松 下 も
トヨタ も 自社 製 品販 売 のた め に一 糸乱 れ ぬ 流通 ル ー トを丹 念 に作 り上 げ て きた。
われ われ か らみれ ぽ,そ れ は 日本式 のや り方 で あ り,そ の努 力 や 熱心 さは見 上
げ た もの で あ る。 しか し,日 本企 業 の営 業 活動 が海 外 にお よ び,現 地 の販 売 シ
ス テ ムを利 用す るほ どに なれ ば,外 国企 業 か らは,見 返 りに,わ が国企 業 の販
売 網 の利 用 が要 求 され る。 他社 の製 品 を取 り扱 わ ない 日本 の慣 例 は,当 然 に閉
鎖的 とみ な され 批 判 され る。
合理 的 なあ る生 産 シス テ ムや流 通 シス テ ムが,部 品 や製 品 の納 入業 者 の 犠 牲
を強 い,交 通 渋 滞 な どで地域 社 会 に迷 惑 をか け,鮮 度 維持 のた め に資 源 の無 駄
使 い な ど とい う経 済 的不 道 徳 を犯 してい るか も しれ ない。 環 境 との関 連 で,廃
棄物 問 題 も深 刻 な もので あ る。
これ を要す る に,こ の シス テ ムに とって正 し く,当 然 な こ とが,他 の シ ス テ
ムか らは不 公 正 とな る。 変 わ らない か ら こそ文 化 とい うの で あれ ば,文 化 問 の
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対立や摩擦 は困難 な問題 である。 さらに,企 業のサブシステムが,ヨ リ大 きい
環 境 システ ム(筆 者 は,経 済 システム,政 治システム,文 化 ・社会 システムの
ほか に,ニ コロジーの観点か ら自然 システ ムを加えている)と 相互作用す る場
合 の価値 の対 立 も,時 に極 めて深刻 な問題 であ る。
個人や社会 とい うシステムの,そ れぞれ に信奉 されている道徳が,す べて当
該組織(こ こでは企業)に 注入 され,浸 透 し,道 徳準則 として作用す るように
なる。価値の多様化現象 である。従来は 「組織 の論 理」 と して当然視 され てい
た道徳準則に対 して,深 刻に対 立す るとともに,そ れに 「責任的」でなければ
社会的 に非難 され るような.他 の道 徳準則が数多 く出現 して きたのが現在 の特
徴的 な情況である。対立が生 じれば,経 営者 には これ ら対立 の解 決 としての道
徳的創造性が求め られ る。企業 の論理 を最:上位 に置 いた解決 ではなく,社 会,
.個人の要 求 をともに満た し うる総合的解決策 を案出す ること,そ れが企業 ある
いは経営者の社会的責任 にほか ならないであろ う。 ゆ とり,人 間化,生 活老化,
な ど,人 間尊重の理念 を原点 に,企 業の棲み分け(最 近はや りの 「共生」)に
よって国際協 調をはかるような経営理念 をとれば,お のず と自然,人 間,社 会
にや さしくなると思 うのだが。
む す び
本 稿 もまた,バ ーナ ー ド理論 の諸 点 を め ぐって論 じる こ と とな った。 こ こで
取 り上 げ た 四 つの 特 徴 の ほか に,バ ーナ ー ドは その主 著 出 版(1938)後に,組
織 に対 す る見方 をい っそ う 「柔 らか い」組 織 観 に推 移 させ て い った こ とを指 摘
して18),本稿 のむ す び と した い。
バ ー ナ ー ドの組 織観 の なか で筆者 が と くに関 心 を.もっ と ころは,第 一 番 目に,
それ が 「下 か ら上 へ」 の組 織 観 を と るこ とで あ る。 主著 で の 「権 限 受 容説 」 も
そ の表 れ であ るが,そ の 後 も下 方 のunitorganization=localo「ganization
18)拙著rバ ーナー ド組織論研究』に収録の 「バーナー ドとその組織観の変遷」などを参照 された
いo
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を重 視 し,そ れ らは集 団 として 自主 的 で 自発 的(aut。nomousandspontane-
ous)であ る と強 調す る。 そ うで あれ ば,中 央 集権 的 な計 画 や上 か らの指 揮,
司 令 は効 果 的 で は ない こ とに な る。 彼 はdirectedandplanned4駄目だ と
言 う1W。最 近 の 経 営学 の 用語 法 で は,bottom-upmanagementのす す め であ る。
こ こ数 年間 に経 験 した世 界 の激動 に照 ら して,と りわけ 印象 的 であ る。
第二 番 目は,バ ーナ ー ドに よる公 式 組織 の分 類,つ ま り階 層(scalar)組織
と側 生(lateral)組織,の 分 類 で あ る20)。彼 は,組 織 の編 成 原 理 と して,タ テ,
ヨ コ,二 種 類 が あ りうる こと を示 した ので あ る。 階層 組 織 は,言 うまで もな く
「上 か ら下 へ」 の垂 直 的 な伝 統 的組 織 原:理で あ って,本 来 的 に権 威主 義 的 であ
る。 これ に対 して,側 生 組織 は,自 由 な合意 に よ って構 成 され,本 来 的 に非 権
力 主 義 的 で あ る。 組織 間 の,横 向 け の,水 平 的 な結合 に効果 的 な編 成 原理 で あ
る。
こ こで論 じた い のは,言 葉 の問 題 で あ る。lateralにはsideの意 味 が あ り,
「横 の」,「 側 面 の」 とい う訳 が つ く,植 物 学 の 用語 では 「側生 の」,名 詞 と し
て は 「側生 芽 」 「側生 枝」 な どが あ る。 『広辞 苑』 の 「側 生」 は,「 茎 ま た は根
の主 軸 に対 して側 方 に生 ず る こと」 とあ り,『 大 辞 林』 で は 「植 物 の芽 ・花 ・
根 な どが茎 ま た は根 の主 軸 に対 して側 方 に生 ず る こ と。 側芽 ・側生 花 ・側 根 な
ど。 対 義 語 は頂 生 」 とあ り,と もに主 に対 す る,側 面,傍 系 の よ うな従 が 強調
され る。
伝 統 理論 に対 抗 す る水 平 的 な編 成 原理 を主 張 し,ネ ッ トワー キ ン グを勧 め る
筆 者 に とって,「 側生 」 とい う副 次 的 な言葉 の ま ま で よい のか とい う コメ ン ト
を受 け た21〕。 「た て組 み組 織」 と 「よ こ組 み組織 」,「垂 直 結 合組 織 」 と 「水 平
19)Barnard,`'TheElementaryConditionsofFormalOrganization,"1953.は,この 点 で 特 に
興 味 深 いinformalpaperであ る。 死 の直 前 に は,「 人 を 組 織 の 責 任 者 の 地 位 に つ け て 何 よ り も
困 ら せ られ る の は,彼 が 誰 彼 な しに な す べ きこ とを命 令 しな け れ ば な ら ぬ と思 い 込 んで い る こ と
で す 。 あ ま り ひ とい とほ とん ど致 命 的 で す 」 と述 べ て い る(飯 野 訳 『経 営 者 の こ こ ろ』43頁)。
20)Barnard,"OnPlanningforWorldGovernment,"(1943)inOrganizationandManage一
物8濯,1948.飯野 監 訳 『組 織 と管 理 』149頁以 下 。
21)龍 谷 大 学 大 学 院 の 堀111新吾 氏 と の対 話 の な か で 。
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結合組織」,「タテ結合組織」 と 「ヨコ結合組織」,「タテ組 織」 と 「ヨコ組織」
な ど,い ろい ろアイデアを出 してみた ものの,思 わ しくはない。
通常 は,速 い成長 を望 んで,頂 芽(頂 生芽)が 伸 び るように側芽(側 生芽)
を摘 む。 しか し,頂 芽 を摘めば側芽が優勢 にな る。花 も増 え,枝 振 りもよ くな
る。戦後,ま っす ぐに伸 びて早 くカネにな る(と期待 された〉杉や カラマ ツが
(広葉樹 の森 を伐採 まで して)造 林 されたが,高 度成長期 の後 になってみれば,
われわれにゆ とりとやす らぎを与 える身近 な雑木林や 自然豊 かなブナの原生林
な どが尊:重され,あ るいは庭園にふ さわ しい枝振 りの松 が珍重 され る。「側生」
思考の表れであ る。同様 に,経 済性や効率第一の,個 人 を寄ぜ付けそ うに もな
い,い かに も急角度の ピラミッ ド型組織,わ れわれがそ こにある筈 の垂直 上
下思考 を抑 えた り摘み とった りして,水 平思考 を優 勢にさせれ ば,も っと柔 ら
か く,人 にや さしい組織が出来上が るのではないか。言葉 は 「側生」 でも,内
容は 「責任優先」の新思考が組織論 で活か されればいいのではないか と思 うの
である。
それ に して も筆者 は,経 営学本線 をはずれて,バ ーナ ー ド理論 とい う側線 に
入 り込 んで しまった と言 われ るのか もしれ ない。
